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I. PLANTEAMIENTO E INTRODUCCION
Cuando mássehacenotar la capacidaddirectivade toda una economía-y ello
implica la de todas y cada una de las empresas- es precisamenteen situaciones
económicasde crisis. Cuando la coyuntura económica es favorable, no cabe la
menor duda de que la generosidadque envuelvetal situación hace que no sea
perceptibletan directamentela capacidaddirectivay organizativade lasinstitucio-
nes empresarialesy de las demás institucionesprivadas o públicas. Por ello, las
situacionesde alta coyuntura son situacionespoco .favorablespara presionar al
cambio y a la mejora en todos los sistemasdirectivosy organizativosde una eco-
nomía. Cuando verdaderamentese aprecia el resultadoen parte de la capacidad
directiva en momentos como el actual situación con¿reta de crisis económicay
tambiéncomo resultadode las actuacionespasadas.
En una economíasetienenquedar una seriedecondiciones,algunascoyuntura-
les, como las ya mencionadas,y otras estructurales,para que pueda darse una
presión para lograr y aplicar una dirección y una gestióneconómicaeficaces.So-
lamenteuna economíacaracterizadapor la existenciade un ordencompetitivopo-
ne en juego, y exigeuna capacidaddirectivay organizativaque dé respuestaa las
necesidadesde esaSociedad,y que estarespuestaseamejor que la que puedandar
otros competidores.Por consiguiente,cuando en una economíaseplantéala nece-
sidad de una mayor eficaciadirectiva y organizativade las institucioneseconómi-
cas, esto debe lograrse dentro de un ordenamientocompetitivo. No existe otro
elementoorganizador de la economíacomo la competenciapara poner en marcha
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el mecanismode exigenciasa los partícipes,y no sólo a los directivosy los repre-
sentantesde capital, sino tambiéna los trabajadoresy a los representantesindica-
les, con el fin de que la empresalogre el máximo de eficaciaeconómicay social y
dé una mejor respuestaa las necesidadesde la Sociedad.
Quedaclaro que la capacidadcompetitivade una economíadepended elacapa-
cidad d~sus empresase instituéioneseconómicasy sociales.Y estacapacidadem-
presarialdepende,a su vez, de dos elementos:
En primer lugar, la capacidadempresarialdependede todos los elementos
que definensu entorno, básicamente,del ordenamientoeconómicoy de las
distintasposibilidadesa nivelesnacionalese internacionales,en los mercados
y en sus sectores,en los que puederealizar sus prestacionesde productoso
servicios.
- ,En segundolugar, estacapacidadempresarialdepende,a su vez,de su pro-
pia capacidadinterna de dirección y gestión.
No cabela menorduda de que la interdependenciaentreambos,el entornoy la
propia respuestainternade la empresa,esmuy intensa,y solamentecuandosedan
ambas condiciones se optimiza la aportación' de la capacidad gerencial a la
Sociedad.
En estesentido es en el que se tieñe que interpretartodo planteamientode la
política económicaempresarialorientadaa la búsquedade una mejor dirección y
organizaciónde la actividadempresarial.Solamentecuando existala capacidadde
la propia empresapara poder configurar de forma adecuadasu gestión,junto a la
exigenciadel entorno para dar una respuestamáseficaz, podrá plantearseel pro-
blema de la contribución que la capacidaddirectiva puederealizar.
En la obra del Prof. Ptimpin que aquí se presenta,quedaanalizadade manera
muy clara la evolución hasta los momentosactualesde los planteamientosde la
política directiva y organizativa.
En la décadade los años 50toda la orientación,tanto teóricacomo de la praxis
empresarial,secaracterizópor el logro de objetivosde marketing,y todos los plan-
teamientosy sistemasdirectivos y organizativos se encaminarony orientaron al
esfuerzode mercados.En los años 60, se pasaa una segundafasede esteproceso
queesla quecorrespondeal desarro\lode la planificaciónempresarial.En principio
puededecirseque escasi una consecuencialógica el que para dar una respuestaa
los objetivos y planteamientosde marketingcomo orientación fundamentalde la
gestiónempresarial,se avanceen un planteamientoplanificador, en el sentidode
organizar y ordenar los diferenteselementosque configuran la actividadempresa-
rial hacia el logro de sus objetivosde marketing.
Una delas característicasfundamentalesque han definido estatendenciay pre-
sión hacia el desarro\lode una planificación empresarialen los años60,debeverse
fundamentalmenteen dos grandes líneas del pensamientode esa década: Por un
lado, la que se refierea la creenciaen el crecimientopermanentede la economíay
que, por lo tanto, toda la actividad empresarial,toda la configuración de sussiste-
.masdirectivosy organizativos,se orientan siemprea tasasde crecimientosuperio-
res. La economíasecontemplaen una situaciónpermanentede alta coyunturay la
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empresatrata de adaptarsepermanentementea esasmayoresexigenciasde la de-
manda,estoes,a esaobtenciónpermanentede mayorestasasde crecimientoen las
ventas.El objetivo de marketingdomina fundamentalmenteen toda la planifica-
ción empresarialy de ahí que cuando uno contemplade forma retroactivalos años
60, inclusoal principio de los años 70, los encontramoscon esteesfuerzoingenteen
materiade incrementode ventas.También aquí se producengrandesfracasosa la
hora de presionar sobre los incrementosde ventassin percibir la fuerte caída de
rentabilidady la pérdida de resultadosde la propia empresa.
Por otro lado, otro de los elementosvitales, y también derivado tanto de la
implementaciónde los objetivosde marketingcomo de la mayor consideraciónde
las técnicascualitativasderivadasde la programaciónmatemáticay de la estadísti-
ca, llevana aceptarel pronósticoeconómicocomo punto de arranquepara la plani-
ficación empresarial.Esta interpretaciónmecanicistadel pronóstico haceque fre-
cuentementeparezcadérselea la planificación empresarialun contenidoválido, un
. contenido lógico, pero cuya capacidadlógica sederivade las técnicasestadísticasy
matemáticas,en ninguno de los casosde la propia lógica económica.Con la acep-
tación mecanicistade los pronósticos económicos,se produce.uno de los puntos
másdébilesde la orientaciónde los sistemasde dirección y organizaciónempresa-
riales de los años 70. A pesar de las grandes advertenciasque ya en su día se
plantearon.
Puededecirse,quecon el comienzode la crisis en los años70,con la ruptura en
esecrecimientoconstantede la economía, y ante el fallo de los instrumentosde
planificación económicacomo punto de partida para la gestiónempresarial,seen-
tra en una épocade dudas y zozobras sobre cuálesdebierande ser los sistemasde
direccióny organizaciónempresarial.Esto seapreciaclaramenteen la última déca-
da en la que seproduceuna fuertedesorientacióne incluso una recaídaen sistemas
másdirectivosque implican una reducciónradical del horizontede tiemposobreel
que sedirige y organiza,y va perdiendoconsistencialo que sehabía logrado en los
años 60 -para bien o para mal-, esto es. una mayor sistematizacióny, por lo
tanto, una mayor coordinación de los diferenteselementosque intervienenen una
organizaciónempresarial.
Este languidecimientode los años 70 y 80 parecellevar en gran medida,a una
pérdidade prestigiode la capacidadcientíficade una configuracióndirectivacohe-
rente, operativa y eficaz. A ello debe añadírseleque esta época coincide con un
deterioro económico,"lo que suponeuna ruptura con los esquemasy planteamien-
tos anteriores,es decir, se'produceun cambio radical en todo el entorno empresa-
rial.
El cambio radical del entornoconstituyeun elementode inestabilidaddecisivoy
vieneoriginado tanto por la dimensióneconómicanacional e.internacional,como
por la propia situación deterioradade la empresa,en cuanto a.la asignacióna las
rentasdel trabajo y la pérdidade capacidadgeneradorade recursospropios y tam-
bién, por el fuertecondicionamientolegislativoen el campolaboral, fiscal, financie-
ro, etc. al que se ve sometida la actividad empresarial.Quiere decir que, por lo
tanto, tres son elementosque básicamenteinciden en esta puestaen duda de la
capacidadde los planteamientosde dirección y organizaciónde empresasclásicos.
En primer lugar, estáel queserefierea la propia modificacióndel comportamiento
ESIC-MARKET. ENERO-ABRIL 1983
18 SANTIAGO GARCIA ECHEVARRIA
económico,'al pasarde una situaciónde crecimientopermanentea una situaciónde
crisis económica. En segundo lugar, el que se refiere básicamentea la falta de
capacidady flexibilidad de los sistemasde dirección y organizaciónde épocasde
crecimientopara situacionescuyunturlesbajasy de crisis. Y, en tercer lugar, tene-
mosel cambio radical que incideen el entornoy queagrava,aún más,la incidencia
sobre los sistemasde dirección y organizaciónde empresas,debido a la gran ines-
tabilidad a que se sometey, al mismo tiempo, a la incapacidad de poder fijar
elementosestablesdentro de los esquemasde planificaciónempresarialbasadasen
pronósticosa largo y medio plazo.
Creo que los responsablesdirectivosseencuentran,en los últimos años, con la
urgenciade la solución de los problemasinmediatos,producidos por la inestabili-
dad del entorno y con la búsquedade respuestasa corto plazo para, por lo menos,
mantenerciertos nivelesde gestión empresarial.Pero por otro lado, no cabe la
menordudade queseproduceala vezun procesodedesorientacióny desconfianza
con respectoa los instrumentosy planteamientosde los años 50 y 60 en torno al,
managementempresarial.
También debeseñalarseque los años 70 no han sido la épocamásgloriosa de
las innovacionesen materiaorganizativay directiva. Las innovacioneshan estado
prácticamenteausentes,y en estesentidopuededecirseque los últimos añossehan
caracterizadopor una gran pobrezade ideasy de planteamientospara respondera
las exigenciasde una dirección empresarial,que cae dentro de esquemasrígidos,
tanto como consecuenciade la rigidez de su entorno como tambiénpor la de sus
propias estructurasinternas,sin saberIlega~a nuevosplanteamientosque busquen
flexibilidad y procedan a una nueva capacidad directiva de la empresay de las
institucioneseconómicas.Esta rigidez e inestabilidadson los dos agravantesserios
que ocasionanun deterioro en cuanto a eficaciade las institucioneseconómicas.
En estesentidodebevalorarse la obra de Piimpin en toda la dimensiónque le
correspondeen el momentoactual de la evolución del pensamientoen materiade
management.La obra parte,fundamentalmente,de la búsquedade un nuevoplan-
teamientodirectivo que es el que, abandonandolos planteamientosclásicosde la
ordoxia planificadora, pasa a una dirección estratégicade la empresa.Para ello
desarrolla los diferentessistemasque definen,de forma imperativay funcional, la
estrategiadirectiva, partiendo de unas concepcionesbásicasde la misma. Para el
desarrollo de su aportación, Piimpin partebásicamentede dos puntosde referencia
fundamentales:por un lado, estánlos principios clásicosen ll1ateriade estratega,se
refierefundamentalmentea aquellos principios de caráctergeneralque sonlos que
han situado,en todas las dimensioneshumanas,las estructurasestratégicas.Desde
la concentraciónde fuerzas para lograr sus objetivos, hasta la explotación de los
puntos másfuertesy abandonode los débiles,pasandopor el aprovechamientode
las posibilidadesdel entorno y la disposiciónde innovacionesoportunas,así como
el aprovechamientode la capacidadde armonizaciónde objetivosy de disponerde
una organizacióneficaz.Otra de las característicasestratégicasbásicasde los prin-
cipios generales,son las que se refierena la búsquedade planteamientosque com-
pensenriesgosy al establecimientode las posibilidadesde coalición dentro de tres
exigenciasque, a su entender,son fundamentales:la simplicidad en los plantea-
mientos,la perseveranciaen la estrategiaelegiday la no menosimportanteunidad
doctrinal como punto de referenciafundamental.
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Pero, en segundo lugar, Piimpin ha realizado y, como consecuenciade este
análisis, refleja en el libro que hoy se presenta,el estudio de cuálesson empíri-
camentelas estrategiasaplicadas en los últimos años en la ·realidadempresarial.
Despuésde un amplio análi'sisde estasestrategias,y considerandolas aportaciones
y los planteamientosinstrumentalesque se realizan, puededefinirse toda una es-
tructura de estrategiaempresarialque estécaracterizada,básicamente,por los ele-
mentos que definen las exigenciasdirectivas y de cuantificación. Los resultados
empíricosle llevana valorar como estrategiasvitaleslas tasasde inversión,el valor
añadido, la planificación en los mercados,las calidadesy las estructurasde costes,
así como los catálogosde productos y la estrategiade desarrollo empresarial.
El desarrollo de la estrategialo propone Piimpin en su esquemay planteamien-
to en base del análisis de la propia empresa,de su entorno y de su sector, del
mercadoy de la competencia,así como en basedel perfil de valoresy del análisis
estratégicoque realiza cada uno de los responsablesde una entidadempresarial.
De acuerdocon la afirmaciónde Driicker de que,"cadafundador de una empre-
sa tiene una idea perfectamentedefinida, por no decir una perfectateoría sobre la
empresa,sirviéndolede punto de referenciapara definir susactividadesy susd~ci-
siones", una dirección estratégicade la empresapretendeel que no solamenteel
fundador de estaempresatengaclara la idea a seguir, sino que todo el equipo de
managementestéde acuerdo,enfoquesus esfuerzosy analice las posibilidadesde
coordinación en basede la estrategiaaceptadaque será la que se persigay se im-
plante.Y sedebetratar de fijar una línea de percepciónpor partede los dirigentes
empresariales,una adecuadaarmonización y coordinación de sus esfuerzoscara a
objetivoscomunes,pero además,debeestarflexibilizada y adaptadaa las circuns-
tanciasde tal maneraque permitael que todos los directivosidentificadoscon esa
estrategiaorientensus esfuerzosen la misma dirección.
En estesentido, la obra que Piimpin ofrece es una aportación vinculanteen
cuantoa la nuevafasede desarrollo de esquemasde direcciónque, hastaahora, no
había tenido ninguna respuesta.Diríamos que setrata de un planteamientoinno-
vador, fruto no ya de meraespeculaciónintelectualsino de una viejatradiciónde la
humanidady de un conocimientoempírico detalladode cómo seestáprocediendo
a la búsquedade nuevasformas directivasy organizativasen los últimos años.
11. APORTAClON REALIZADA
Pudiéramosseñalarque la obra de Piimpin realizafundamentalmentetresapor-
tacionesclaves.
En primer lugar, ponea disposición,tantodel responsableempresarialcomodel
interesadocientíficamenteun planteamientosistemáticoy operativo,sobrecómo des-
arrollar una dirección estratégicade la empresa.Con ello entramosen una tercera
fase, abandonando los planteamientosrígidos de la planificación empresarial,y
buscandoel aunar fuertementelas exigenciasde adaptacióny flexibilidad con las
puras exigenciasde variación del entorno; buscando,asímismo,un sistemade di-
rección que no se acomode a .situacionescoyunturalesde alza, sino que sea lo
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suficientementeadaptable como para lograr los mejores resultadosen cualquier
situación.
En segundolugar: no se trata de facilitar en ningul10de los casos,un recetario
máso menossistematizado,sino de indicar cómo configurar un sistemade direc-
ción y organización empresarial,en el que no solamentese recoja una ordenación
sistemáticade las informacionescara a la respuestade la empresaal entorno, sino
que se incluya tambiénla búsquedade un nuevoestilo, y se trata de dar respuesta
a las exigenciasde coordinación como parte decisivaen toda gestiónempresarial.
En tercer lugar, pone a disposición de la praxis empresarialla alternativaque
permita configurar sistemasde dirección cara a las exigenciasde los años 80.
III. CONCLUSIONES
Se puedeconcluir, de forma muy precisa,quecon la obra de Plimpin seabreen
la literatura una nuevafa~een cuanto a la evolución de los sistemasdirectivosy
organizativos,facilitando, en principio, una estructuradescriptivade cómo levantar
toda una teoría de la dirección empresarialque, quizá, puedaorientar también la
basepara una nueva teoría de la organización de la empresa,que constituyeuna
laguna muy importanteen los momentosactuales.
Puededecirse,por lo tanto, que setrata de un avanceserio en materiade ma-
nagementempresarialy que,además,sedota eseplanteamientode una ampliacapa-
cidad configuradora para que, con la agilidad necesaria,estaconcepción y plan-
teamientotengaen cuentalas múltiplesdiferenciasqueafectana la realidadempre-
sarial en sus distintos momentos.
Podemos decir que, además, la obra de Plimpin da un paso más en todo el
ordenamientode la política económicaempresarial:el que serefierea la consolida-
ción de la incorporación del entorno empresarial,en toda su amplia dimensión,
abandonandode una vez para siempreel problema de la ignorancia,por parte de
las decisionesempresarialesy en'sus construccionesteóricas,de las interdependen-
cias, exigenciasy oportunidades,que el entorno ofrecea la empresa.
y no puede, por último, dejarsede mencionar, que la obra de Plimpin logra
ademásun objetivo adicional: incorpora la capacidadde los recursoshumanos,de '
sus altos nivelesdirectivos,como piezafundamentalpara la definición de un siste-
ma de dirección y organizaciónflexible y operativo,que logreaprovecharlas opor-
tunidadesy dé los mejoresresultadosen cuant~a la asignaciónde recursosen la
actividad empresarial.
Se puedeterminar diciendo que con estaafluencia de la ortodoxia en materia
directiva,con la búsquedade planteamientosoperativosen la praxis y la fundamen-
tación de nuevasorientacionesen la teoría del management,la obra de Plimpin
significa un puentemuy importantedesdela perspectivade los sistemasde los años
60, basadosen las rígidas planificacionesempresariales,hacia los años 80, con di-
mensionesde mayor naturalezaestratégicaque dan la flexibilidad, operatividad,
funcionalidad y simplicidadque necesitatoda instrumentaciónpara lograr los obje-
tivos fundamentalmentede coordinación de la empresa.
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